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INTRODUCCION

En el estudio de las organizaciones, el concepto de cultura
es desconcertante (Willmott, 2000). Una gran cantidad de
paradigmasy puntos de vista coexisteny se disputan enun-
ciados que buscan determinar qué es cultura, cudles son sus
elementos, como debe estudiarse, etc. Estaindeterminacion
es heredada desde las raices antropoldgicas del término,
en las que, segin White (1975), no existe acuerdo alguno
acerca de lo que significa cultura. Para algunos, cultura es
una conducta aprendida; para otros, es una abstraccién de
laconducta, representada enlos productos materiales, enun
conjunto de ideas o en cosas y acontecimientos del mundo
exterior, entre otros.

Segun Alvesson (2002), la cultura representa uno de los
principales intereses de investigacion en los estudios de
gestion y de las organizaciones. “La dimensién cultural
es central en todos los aspectos de la vida organizacional”
(p. 1), es también un tema muy vigente y uno de los cinco
principales temas abordados en el estudio de las organiza-
ciones (Gentilin et al., 2019).

Unaincertidumbre enrelacién conla culturaeslaaparen-
te dualidad que posee el término: es complejo de entender
cuandoseloabordaenprofundidad, pero esfiguradamente
facil de aplicar cuando se lo utiliza de manera superficial;
por ello, segtin Alvesson (2002), es un concepto utilizado
para explicar “todo y nada” a la vez. En la literatura es
comun el uso indiscriminado de términos como cultura
organizacional, cultura corporativa, cultura de gestion,
cultura administrativa (Gentilin, 2017) o incluso de cultura
nacional, regional y andlisis intercultural para referirse a
cultura en las organizaciones, pero, en propiedad, cada una
de estas expresiones estd implicada de manera subyacente
en divergencia de enfoques, prop6sitos, niveles de andlisis,
metodologias, etc.
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Cultura es un concepto profundo que no se puede tratar
de manera superficial, independientemente de la finalidad
quesebusque. Lagrandiversidad de propuestas conceptua-
les coexistente en el campo conforma una antologia diversa
y compleja de descifrar que complejiza su entendimiento.
A partir de esto, resulta relevante entender qué se estudia
en relacion con la cultura en las organizaciones, cudles son
los principales puntos de vista al respecto, qué diferencias
existen entre estos puntos de vista, qué finalidad posee cada
uno, qué tipo de estudios se abordan y qué metodologias
se utilizan para su estudio.

Deacuerdo con Alvessony Berg (1992), elmayor problema
en torno a este concepto es que la mayoria de los estudios
se enfocan en un nivel determinado de analisis, dentro o
fuera de la organizacién, pero pocos abordan el nivel or-
ganizacional propiamente dicho. Ademds, Alvesson (1993)
y Schultz (1995) sefialan que en el estudio de la cultura en
las organizaciones se deben diferenciar dos enfoques: el
funcional, que posee una concepcién simplista de cultura
y estd orientado a la funcionalidad de las organizaciones; y
el comprensivo o simbdlico, que parte de una nocién com-
pleja de cultura y posee una inclinacién mds interpretativa
y analitica.

En este trabajo se realiza una caracterizaciéon de
los principales paradigmas de estudio de la cultura en las
organizaciones a partir de la diferenciacion del enfoque,
elnivel deandlisisabordadoy delaorientacion temdtica. Para
fundamentar, ejemplificar y caracterizar estos paradigmas,
se realiz6 una revisién y un andlisis de literatura de tipo
scoping mediante la revisién de 103 articulos publicados en
diez de las principales revistas relacionadas con el estudio
de las organizaciones a nivel mundial. Como resultado de
la investigacién, se pudieron diferenciar cuatro paradig-
mas principales de estudio: cultura corporativa, cultura
organizacional, cultura nacional y cultura interregional.
También se identificaron siete orientaciones temaéticas:
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gestion cultural, gestién de la imagen, diversidad cultural,
dindmica cultural, andlisis institucional, construccién de
sentido y adaptacion cultural.

El trabajo se divide de la siguiente manera. En primer
lugar, se presentan los antecedentes teéricos, donde se dis-
cute el concepto de cultura enlas organizaciones y se exhibe
la multiplicidad de enfoques que coexisten. Seguidamente,
se expone la metodologia que se llevé a cabo para realizar
la investigacion. Luego, se desarrollan los hallazgos y se
establecen las discusiones en torno a la propuesta de los
cuatro paradigmas, las orientaciones tematicas y del con-
cepto de cultura. Por dltimo, se exponen las limitaciones y
se sugieren lineas de estudio para el futuro.

ANTECEDENTES TEORICOS

Cultura, en su acepcién popular, representa el conjunto de
las manifestaciones en que se expresa la vida tradicional
de un pueblo (Floridn, 2011). Segtin diversos autores (Espi-
na, 1992; Kahn, 1975; White, 1975), la primera definicién de
cultura fue acufiada por el antropélogo Edward Tylor en
1871, quien la define como “todo complejo que comprende
el conocimiento, las creencias, el arte, la moral, el derecho,
las costumbres y las otras capacidades o hébitos adquiridos
por el hombre en tanto miembro de una sociedad” (Tylor,
1920, p. 1).

Diversas disciplinas—como la sociologia, la psicologia o
la filosofia— se han abocado al estudio de la cultura, pero,
en si, este concepto es en esencia propio de la antropologia
(Espina, 1992). Desde esta ciencia se han forjado distintas
corrientes (Kahn, 1975), escuelas (Allaire y Firsirotu, 1984)
o lineas de estudio (Smircich, 1983), con puntos de vista no
siempre conmensurables entre si, lo que ha derivado en una
diversidad de opiniones y en una falta de consenso (White,
1975). Ademds, segin Smircich (1983), el campo del estudio
delas organizacioneshatomado prestado el concepto desde
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la disciplina antropoldgica, pero sin anteponer una ade-
cuada reflexién, y en recurrentes ocasiones ha hecho una
apropiacion descontextualizada de su significado original.

El gran auge por el estudio de la cultura en las organi-
zaciones comenz6 a finales de la década de los setenta del
siglo pasado. Dos hechos significativos llamaron la atencién
de estudiosos de Norteamérica por el tema: la crisis del mo-
delonorteamericano de producciénimperante en Occidente
y la difusién del éxito del modelo de produccién flexible
japonés (Hatch, 1997; Martin, 2004). El interés se focalizé
en la gestién de recursos humanos y en el uso de la cultu-
ra como un medio para alinear el comportamiento de los
empleados hacia la consecucién de fines organizacionales
(Ogbonna y Harris, 2002). Los aspectos culturales fueron
percibidos como los elementos mds importantes del éxito
de las organizaciones al asociar la gestién cultural con el
desemperio organizacional (Aktouf, 1990; Allaire y Fisirotu,
1984; Alvesson, 2002; Alvesson y Sveningsson, 2008; Martin
et al., 2006).

Deal y Kennedy (1985), Peters y Waterman (1982) y Ouchi
(1981) fueron los impulsores del denominado “gran auge”.
Con gran difusién y aceptacion, sobre todo por parte de
los mandos gerenciales de las compafifas, se promovia el
buen empleo de los elementos culturales para repercutir de
manera favorable en el desempefio corporativo. En lineas
generales, esta perspectiva postula que la fuerza impulsora
del éxito enlosnegociosradica en crear una cultura vigorosa
soportadaen valores fuertemente consensuados (Robertson
y Swan, 2003) y compartidos por todos los miembros de una
organizacién (Earley y Mosakowski, 2000; Serensen, 2002).

Por esos mismos afios, pero con una mirada critica, otras
voces denunciaban que esa visiéon de cultura reducia el
concepto de cultura a expresiones superficiales y sin ma-
yor sentido (Alvesson y Sveningsson, 2008), de modo que
catalogaron esa postura como determinista y prescriptiva
(Jones, 2000). El principal argumento de critica se enfoc6
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en declarar que esa perspectiva representaba un discurso
ideoldgico (Zapata-Dominguez, 2002), alineado con los re-
querimientos funcionales delasempresas (Montafio-Hirose,
2003), que desconocia la compleja naturaleza del concepto.
De hecho, segtin Willmott (1993), los puntos de vista que
asocian la cultura con el éxito organizacional se encuentran
sesgados por altas expectativas acerca de la autodetermi-
nacion, sin poder garantizar que la gestién de la cultura
repercuta en mayor alineacion para el cumplimiento de los
objetivos corporativos.

Discusiones similares se han dado entre propuestas y
tedricos dela cultura, pero desde unnivel de andlisis macro.
Los trabajos de Hofstede (1980a; 1980b; 2002), Hofstede et
al. (1990) y LoBE Study (Chhokar et al., 2007; House et al.,
2004) describen la cultura de diferentes paises a partir del
andlisis en organizaciones. Estos estudios, sibien hanlogrado
grandifusiény reconocimiento, tambiénhan cosechadouna
amplia variedad de criticas por la concepcién uniforme y
homogénea de cultura (Chevrier, 2009; McSweeney, 2002a
y 2002b), por su aproximacién funcionalista y universal al
concepto (Williamson, 2002) y por el reduccionismo que
fomentan al utilizar solo niimeros y estadisticas para el
analisis (Baskerville, 2003).

Dehecho, Boyacigilleretal. (1995) diferencian tres puntos
de vista: la comparacién entre paises, la interaccién inter-
cultural y las multiples culturas. La primera es mds funcio-
nalista y estd asociada con los trabajos de Hofstede (2002),
quien concibe la cultura como un software, o conlos estudios
de Weisinger y Salipante (2000), para quienes la cultura es
algo fdcilmente transportable. La segunda y la tercera
perspectiva presentan una mirada més comprensiva, que
contempla la cultura como negociada y modificable (Bran-
nen y Salk, 2000), no determinada, de manera que pueden
existir tanto similitudes entre culturas de diferentes paises
como diferencias entre culturas del mismo pais (Nelson y
Gopalan, 2003).
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PROCESO METODOLOGICO

El objetivo de este trabajo es identificar y caracterizar los
principales paradigmas y puntos de vista que coexisten en
el campo del estudio de la cultura en las organizaciones.
Para ello, se llevé a cabo una revisién de literatura de tipo
scoping o también conocida como exploratoria. Siguiendo a
Post et al. (2020, p. 352), un articulo de revisién es “un estu-
dio que analiza y sintetiza un cuerpo de literatura existente
identificando, desafiando y avanzando los componentes
basicos de una teoria a través de un examen de un cuerpo
(o varios cuerpos) de trabajos anteriores”. En este sentido,
se puede ayudar aotrosinvestigadores acomprender temas
deinvestigacion y a discernir dreas importantes, sobre todo
en dreas maduras como la cultura, en la que coexiste mu-
cha literatura y ambigiiedad. De igual manera, Munn et al.
(2018) exponen que las revisiones de alcance o tipo scoping
son adecuadas cuando el propésito del trabajo es identifi-
car tipos de evidencia en un campo determinado, aclarar
conceptos o definiciones clave, o identificar caracteristicas
o factores clave relacionados con un concepto.

Como insumo para el desarrollo de la investigacion, se
revisaron y analizaron articulos académicos con el fin de
mejorar la calidad del procesoy los resultados obtenidos por
elempleo de un procedimiento transparente y reproducible
(Tranfield et al., 2003). En total, se analizaron 103 articulos
de 178 preseleccionados, provenientes de publicaciones
realizadas entre 2005y 2014 en diez revistas de altoimpacto.

Recoleccion de los datos

Para la eleccion de las revistas se tuvieron en cuenta diez
revistas representativas del dmbito internacional referi-
das al estudio de las organizaciones. Los tres criterios de
seleccién utilizados fueron los siguientes: (a) categorias
temdticas relacionadas con la investigacién (business,
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management,sociology, organization,entreotras), (b)elindicador
SJR (Scimago Journal Rank)y (c)los rangos intercuartilicos de
la distribucién de frecuencia de los respectivos indicadores
(ver tabla 1). Finalmente, se consideraron solo las publica-
ciones con cardcter de articulo.

TABLA 1.
REVISTAS SELECCIONADAS DEL AMBITO INTERNACIONAL

ArticuLos CUARTIL EN SJR

N.? RevisTa ANALIZADOS LACATEGORIA (2014)
1 Academy of Management Journal 19 Q1 10,95
2 Journal of Management Inquiry 16 Q1 1,49
3 Human Relations 14 Q1 2,29
4 Organization Studies 12 Q1 3,19
5  Organization Science 10 Q1 9,27
6  Organization 9 Q1 1,44
7 Journal of Management Studies 8 Q1 4,67
8  The Academy of Management Review 7 Q1 13,73
9 Administrative Science Quarterly 6 Q1 7,7
10 Work, Employment and Society 2 Q1/Q2 1,06

Total de articulos 103

Nota. Elaboracién propia con base en los datos obtenidos del sjr a 2014.
Codificacién y categorizacién

Con base en Taylor y Bogdan (2000), se llevé a cabo una
codificacién de tipo sistemadtica con el fin de desarrollar y
refinarlasinterpretaciones delos datos, y se utiliz6 un proce-
so de categorias preliminares y emergentes (Galeano, 2004 y
2012). El an4lisis se inicio con la clasificacion de los articulos
en algunas categorias preliminares: paradigma subyacente
(modernista, simbélico-interpretativo y posmoderno), nivel
deandlisis (micro, meso y macro), metodologia (cuantitativa,
cualitativa y mixta), concepcién (integrada, diferenciada
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y fragmentada) y enfoque (funcional y comprensivo).
Posteriormente, el andlisis de los resultados permitié la
identificacion y categorizacion de los cuatro paradigmas y
las siete orientaciones tematicas emergentes. Para el proceso
de categorizacion se utiliz6 el software Atlas.ti.

Analisis de la informacion

El anélisis de la informacién se llevé a cabo en tres etapas:
(i) andlisis preliminar de la base de datos, en la que se
preseleccionaron 178 trabajos relacionados con el tema de
culturaenlas organizaciones; (ii) depuracién delos articulos
que no abordaban de manera directa la tematica central en
su estudio (p. ej.: clima organizacional, identidad, andlisis
del discurso, entre otros); y (iii) andlisis en profundidad del
contenido de los 103 articulos seleccionados.

Harrazcos

Los resultados posibilitaron realizar una identificacion y
caracterizacion del estudio de la cultura en las organiza-
ciones a partir de cuatro paradigmas de estudio: cultura
corporativa, cultura organizacional, cultura nacional y
cultura interregional (ver figura 1). Estos paradigmas se
diferencian, principalmente, por su enfoque (funcional o
comprensivo), su nivel de andlisis (micro, meso y macro)
y por la orientacién temdtica (gestién cultural, gestién de
la imagen, diversidad cultural, dindmica cultural, anélisis
institucional, construccién de sentido y adaptacion cul-
tural). Algunos temas —como es el caso de la diversidad
cultural— se abordan en distintos paradigmas, pero con
enfoques diferentes.
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FIGURA 1.
PARADIGMAS DE ESTUDIO DE LA CULTURA EN LAS ORGANIZACIONES

Micro/Meso

[ Cultura corporativa {31-1} J [ Cultura organizacional {35-1} ]

Enlioque ‘—[ Perspectivas emergentes {103-4} J—' Enfoque .
funcional comprensivo

[ Cultura nacional {12-1} ] [ Cultura interregional {25-1} ]

Macro

Nota. Elaboracién propia con base en los resultados de Atlas.ti.

El eje de enfoque se refiere a la manera como se concibe
el concepto y a la finalidad con la cual este se emplea. Un
enfoque funcional es aquel que vela por el funcionamiento
delaorganizacién; concibela cultura como algohomogéneo,
estable y que puede ser aplicado de manera universal. Un
enfoque comprensivo se orienta a la interpretaciéon de los
aspectos culturales con el fin de llegar a un mejor entendi-
miento de la vida organizacional; entiende que la cultura
es diversa, ambigua y heterogénea, por ello busca llegar a
niveles de estudio mds profundos, en los que se puedan
develar patrones de significados. Del total de los estudios,
el 58 % presentan un enfoque comprensivo, y el 42 %, uno
funcional.

En relacién con el nivel de an4lisis, los términos macro,
micro y meso se refieren a aquellos estudios que tienen
interés en el dmbito organizacional. El nivel micro se centra
mds en los aspectos formales e integrados de la cultura,



231

los cuales responden a los lineamientos establecidos por la
gerencia, perono ahondan enlas diferencias y ambigtieda-
des que pueden existir en el interior de las organizaciones.
El nivel meso, en cambio, se enfoca en la organizaciéon
como un todo. Por otro lado, el nivel de andlisis macro se
refiere a aquellos estudios que abordan la organizacién
como unidad de andlisis, pero que en verdad se interesan
por problemas que trascienden a la misma organizacion;
este nivel se centra en &mbitos mds amplios, como paises,
regiones o sectores industriales. El 64 % de los trabajos
analizados presentan un nivel de anélisis micro/meso, y
el 36 %, un nivel macro.

En cuanto al enfoque metodoldgico, los hallazgos ilus-
tran un campo de estudio representado de la siguiente
manera: el 63 % de los estudios son de enfoque cualita-
tivo, el 32 % son cuantitativos y un 5 % son mixtos. Del
total de los estudios de caracter cualitativo, casi el 50 %
corresponden a reflexiones tedricas que no realizan inves-
tigacion aplicada.

A continuacion, se desarrollardn los cuatro paradigmas
de cultura en las organizaciones; se destacan las orienta-
ciones temadticas, la unidad de andlisis y las metodologias
aplicadas.

Cultura corporativa

En el cuadrante de cultura corporativa destacan estudios
principalmente cuantitativos (61 %)y desarrollados a partir
de encuestas, las cuales son entendidas como un medio
eficiente y estandarizado para llegar a los niveles mani-
fiestos de la cultura (Beugelsdijk et al., 2006); también es
comun el uso de andlisis de documentos y de simulaciones
con estudiantes. Los trabajos se enfocan en determinar
relaciones entre variables y, por lo general, se dirigen a
entender la funcionalidad de la cultura en las organizacio-
nes. Resaltan tres tipos de orientaciones tematicas: gestién
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cultural, gestiéon de la imagen organizacional y gestiéon de
la diversidad cultural.

Con respecto a la gestién cultural, sobresale el uso de
la cultura como un elemento de control social. La cultura
es entendida como un conjunto subjetivo de teorias acerca
de cémo funciona el mundo, y brinda una idea de los com-
portamientos esperados en el interior de las organizaciones
(Erdogan et al., 2006). Los medios utilizados para influir el
comportamiento son variados: desde el uso de creencias
religiosas (Bell etal., 2012), de historias mitolégicas (Bathurst
y Monin, 2010) o de valores éticos (Biron, 2010), pasando
por la conformacién de culturas de amistad (Costas, 2012),
de servicio (Liden et al., 2014) o de amor a los compafieros
(Barsade y O’'Neill, 2014), hasta el disefio de oficinas para
inducir determinados patrones de comportamiento (McEIl-
roy y Morrow, 2010).

En gestion cultural, la cultura se concibe como un con-
junto de recursos que posibilitan desarrollar estrategias de
accién (Rindova et al., 2011), cuya clave es construir cultu-
ras consistentes y basadas en practicas eficaces de gestién
(Kotrba et al., 2012). Por ello, la cultura se analiza como
un instrumento para alcanzar el éxito en una situaciéon de
cambio organizacional (Jones et al., 2005), hacer frente a la
adversidad (Nelson, 2011) o generar innovacién organiza-
cional (Laegreid et al., 2011).

En gestién de la imagen organizacional, también en-
tendida como gestiéon de las impresiones, los trabajos
se focalizan en la utilizacién de elementos culturales
para incidir en la percepcién de los actores de inte-
rés y asi conducir audiencias objetivo a conclusiones
deseadas (Clarke, 2011). Segtiin Lamertz et al. (2005),
las organizaciones primero construyen unaimagen que las
caracterice (autocategorizacién) y luego reclaman otras
imdgenes cuando se asocian con otras entidades dentro
de sucampo. Paraello, algunos estudios sugieren el uso de
reclamaciones o actividades prosociales (McDonnell y
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King, 2013), o bien el empleo de la calidad percibida y el
reconocimiento colectivo (Rindovaetal., 2005) paraincidir
en la reputacion social. También se utiliza la gestién de
acciones simbdlicas para controlar atribuciones formadas
por los demds (Zott y Nguyen Huy, 2007) o de elementos
simbolos —como la marca corporativa— para comunicar
e inspirar comportamientos deseables en referencia a los
clientes (Plakoyiannaki et al., 2008).

Por dltimo, en gestion de la diversidad cultural, se des-
taca que la diversidad puede impactar tanto positiva como
negativamente, dependiendo del grado de parentescoy de
diferencia cultural (Stahly Voigt, 2008). Una gran diferencia
cultural puede repercutir en la integracion social y en el
desempefio (Guillaumeetal.,2014), asicomoenlaadaptacién
a los requerimientos de las organizaciones (Fitzsimmons,
2013). Seguin Hutzschenreuter et al. (2011), las empresas
multinacionales deben entrar primero a paises con menor
distancia cultural.

Van Dicketal. (2008) indican quela diversidad impacta
positivamente el desempefio de los equipos de trabajo
cuando los integrantes tienen creencias en favor de esta.
Por su parte, Chua (2013) afirma que la diversidad tiene
un efecto positivo en la generaciéon de soluciones maés
creativas paralaresolucién de problemas globales (Chua,
2013). Asi mismo, otros trabajos analizan la relacién posi-
tiva entre (i) la gestién de la diversidad, el apoyo mutuo
y el éxito en las relaciones entre grupos (Bacharach et al.,
2005); (ii) el desemperio, laseguridad y la etnicidad (Pattie
et al., 2012); (iii) el desempefio, el género y la meritocra-
cia (Castilla y Benard, 2010). Finalmente, otros autores
advierten que los beneficios de la diversidad se dan si se
promueven el intercambio, la discusion y la integracién
de tareas y puntos de vista (Nederveen-Pieterse et al.,
2013); segin Gale y Vance (2012), esto implica pensar
menos en el contenido y mds en el estilo de intercambio
de conocimientos.
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Cultura organizacional

Los trabajos comprendidos en este paradigma poseen un
enfoque cualitativo (97 %) y priorizan el uso de entrevistas
en complemento con técnicas como observacién y andlisis
de documentos. De todos los estudios, un 60 % correspon-
den a investigaciones aplicadas en organizaciones, y un
40 %, a reflexiones tedricas. Se destacan tres orientaciones
temadticas: dindmica cultural, andlisis institucional y proceso
de construccién de sentido.

En dindmica cultural se agrupan trabajos que buscan
evidenciar la heterogeneidad y la coexistencia de diver-
sos actores en la configuracion cultural. En este tema se
destacan la falta de uniformidad y consistencia cultural
en las organizaciones (Nicholson, 2005), la presencia de
subculturas, las diferencias y ambigiiedades (Morgan y
Ogbonna, 2008), asi como la necesidad de distinguir entre
la visién gerencial y la de los empleados (Callan, 2007).
Como ejemplo, el trabajo de Schein (2006) resalta la nece-
sidad de realizar andlisis profundos para entender si son
los lideres quienes crean cultura o si la cultura y los gru-
pos sociales generan lideres. De igual manera, Rodrigues
(2006) indica que los cambios culturales no son originados
por un solo agente, sino por la movilizacién de los dife-
rentes grupos sociales. Por su parte, Canato et al. (2013)
explican que, si bien los lideres poseen gran influencia,
un cambio cultural solo podria llevarse a cabo a partir de
la inclusién profunda y prolongada de nuevas practicas.
Y segin Kellogg (2011), se deben contemplar elementos
tanto culturales como politicos para realizar cambios de
cultura en las organizaciones.

Aunado a lo anterior, en dindmica cultural, los trabajos
evidencian lo siguiente: la cultura organizacional es cam-
biante, con influencia mutua entre el contexto y la organi-
zacion (Harrison y Corley, 2011); las relaciones informales y
los compafieros de trabajo tienen predominancia por sobre
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laspoliticasy laautoridad formal enla transmisién de valores
y précticas (Hill y Carley, 2011); y los empleados utilizan
fachadas de conformidad para aparentar empatia con los
valores organizacionales, pero no se comportan conforme
a esos valores (Stormer y Devine, 2008).

Otros documentos estudian el cambio cultural como un
proceso liminal y complejo (Howard-Grenville et al., 2011);
analizan laimagen organizacional como un proceso confuso
entre imdgenes autoproyectadas y la interpretacién de los
externos (Price et al., 2008); y abordan el cambio cultural de
una cultura connormas explicitas auna cultura secesionistas
o de observancia, en la cual las politicas no son racionales y
son dificiles de desafiar (Halsall y Brown, 2013). Por dltimo,
Kaplan (2011) analiza el uso del PowerPoint como elemento
epistémico que se utiliza para la reproduccién cultural.

En andlisis institucional de la cultura, los autores proponen
un punto de encuentro entre el andlisis cultural y la teorfa
institucional paraentender aquellos aspectos culturales que
sedan porsentados (Hatch y Zilber, 2012). Schultz y Hinings
(2012) indican tres posibles vias de estudio: culturas como
subculturas, procesos de constitucién cultural y el impacto
dela globalizacién. Como subcultura, posibilita entender el
origen de las précticas y estructuras culturales de la orga-
nizacién en relacion con el contexto cultural (Zilber, 2012).
Al respecto, como ejemplos estdn el trabajo de Rhodes y
Parker (2008) — quienes entienden las organizaciones como
producto de los temas de cultura popular—, el de Rehn
(2008)—que observalainfluencia dela cultura popular sobre
la cultura de los negocios y viceversa— y el de Shukaitis
(2008) —que evidencia el uso de la mtsica popular como
elemento de resistencia de los trabajadores de Starbucks a
lasrutinaslaborales—. Esta orientacién también comprende
estudios sobre el rol de los rituales para socializar normas,
valores y comportamientos esperados (Dacin et al., 2010),
0 como mecanismo para reforzar las estructuras y el orden
institucional (Rippin, 2011).



236

Como proceso, el andlisis institucional permite compren-
der cémo se construyen, comparten e institucionalizan los
significados por medio de multiples niveles de andlisis y
cudl es la influencia del contexto cultural (Hinings, 2012;
Morrill, 2012). Por ejemplo, el estudio de Hancock (2008)
evidencia como la cultura popular posibilita entender rea-
lidades organizacionales en funcién del tiempo y del lugar
en los que fueron concebidas.

En relacién con la globalizacion, se analiza su impacto en
el mundo actual y la trascendencia de culturas organiza-
cionales a nivel global, como es el caso de Starbucks (Aten
y Howard-Grenville, 2012), o la presién institucional y la
conformacién de isomorfismos y de culturas organizacio-
nales en contextos globales (Schultz, 2012).

Por dltimo, en construccion de sentido se integran tra-
bajos que buscan entender el rol de los lideres y de los
grupos sociales en la construccién de significados en
las organizaciones. Segtin Maitlis (2005), los lideres siempre
tienen una posicién privilegiada para incidir en las inter-
pretaciones por medio de historias colectivas, simbolos y
précticas consolidadas, e incluso, de acuerdo con Flores-
Pereira et al. (2008), su influencia estd presente en rituales
informales como beber cerveza luego del trabajo. Pero,
por otro lado, las historias y narraciones que influencian
la construccién de sentido estdn mediadas por aspectos
inconscientes e irracionales (Jones y Spicer, 2005), que
no representan un mondlogo, sino un didlogo continuo
y multilogo que expresa tanto la legitimacién como la
resistencia (Vaara y Tienari, 2011), asi como las luchas de
poder internas (Néaslund y Pemer, 2012), por lo tanto, la
cultura y el sentido que esta adquiere son renegociados
dia a dia (Ravasi y Schultz, 2006). Como ejemplos, Geh-
man et al. (2013) muestran que los valores se transmiten
a las précticas mediante discusiones, negociaciones y re-
configuraciones; por su parte, Dailey y Browning (2014)
afirman que siempre existirdn discrepancias debido a que
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una misma historia serd captada con diferente significado
por dos 0 més personas.

Cultura nacional

En este paradigma, los trabajos se abordan desde metodo-
logias principalmente cuantitativas (67 %) por medio de
encuestas, pero también se destacan algunos trabajos con
enfoque mixto que utilizan tanto encuestas como entrevistas.
Unaspecto que mereceser resaltado es que todoslos articulos
consideran comobase para sus estudios a Hofstede y GLOBE.
Desde el punto de vista temético, los articulos analizados
se orientan al estudio de la diversidad cultural entre paises.

Unaparticularidad delasinvestigaciones comprendidas
eneste paradigma es que, sibien se enfocan enla diversidad
cultural, los andlisis parten de la hipétesis segtin la cual los
paises tienen valores culturales homogéneos en su interior.
Por lo tanto, su interés reside en analizar diferentes temas
asociados con los valores culturales dominantes, con el fin
de expresar cursos de accién universales.

Un aspecto de gran relevancia en este paradigma es el
sistema de compensacién en relacién con la diversidad
cultural. Segun los trabajos, el sistema de compensacién
representa un artefacto cultural (Greckhamer, 2011) o un
producto de los prejuicios culturales y los valores predomi-
nantes en un pais (Malsch et al., 2012). Asi, de acuerdo con
Chiang y Birtch (2007), es necesario distinguir los aspectos
mejor valorados segtn los valores culturales dominantes
en una nacién para poder establecer un sistema que recom-
pense adecuadamente a sus colaboradores. Por ejemplo, el
estudio de Chiang y Birtch (2012) establece que en Hong
Kong tienen mayor influencia las recompensas financieras,
y en Finlandia, las no financieras.

Porotrolado, Cheny Aryee (2007) indican quelos valores
culturales definen lo que significa ser una persona en una
sociedad y como deben ser las practicas de gestion, porende,
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una mayor congruencia entre estas practicas y los valores
dominantes tendrd un efecto positivo en los trabajadores.
En este mismo sentido, Farh et al. (2007) analizan la relacion
entre los lideres y los colaboradores, Thomas et al. (2010)
estudianlas variaciones delos contratos psicolégicos, y Kim
y Jensen (2014) examinan lainterpretacién delas sefiales del
mercado, todos en relacion con las diferencias culturales
entre paises.

Otros estudios destacan, por ejemplo, el valor de colec-
tivismo y demuestran que, en organizaciones globales, los
gerentes deben ser mucho mds sensibles a las diferencias
culturales cuando estén en paises donde predomine este
valor (Bhagat et al., 2007), o bien que la diversidad produce
un mayor nivel de cooperacion en culturas caracterizadas
por el trabajo colectivo (Chatman y Spataro, 2005). Por otro
lado, Ramaswami et al. (2014) resaltan que, en culturas con
mayor distancia de poder —como Taiwdn—, las posibilida-
des de carrera en las organizaciones son mds dificiles para
las mujeres que paralos hombres, y que, en todo caso, estas
deben mostrar obedienciay deferencia para ser mejor consi-
deradas. Finalmente, Xiao y Tsui (2007) analizan la relacién
entre los valores colectivistas de China y el impacto de los
intermediarios en la carrera profesional.

Cultura interregional

En este paradigma, los estudios se orientan en entender las
diferencias culturales a nivel global, independientemente
del pais. Los enfoques metodoldgicos son, en su mayoria,
cualitativos (76 %), aunque es importante destacar que
el 45 % corresponden a reflexiones tedricas y el resto son
investigaciones cientificas aplicadas. Los trabajos tienen
principalmente tres orientaciones tematicas: diversidad
cultural, adaptacién cultural y construccién de sentido.
En diversidad cultural, sobresalen estudios que realizan
una critica al paradigma de cultura nacional. Los aspectos
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mds reprochados se concentran en (i) la reduccién de la
cultura solo a “valores”; (ii) entender el concepto como un
sistema que cosifica un esquema de jerarquia mundial (Ai-
lon, 2008); (iii) en ser un modelo ciego a las ambigiiedades,
la multiplicidad y las desigualdades culturales (Magala,
2009; Szkudlarek, 2009); y (iv) en que la cultura no puede
entenderse como un monolito preestablecido (McSweeney,
2009). Asi mismo, se le recrimina a este paradigma que los
estudios solo aplican a ciertos grupos por estar basado en
patrones generales, pero no a nivel individual (Brewer y
Venaik, 2014), debido a que las diferencias culturales entre
personas y organizaciones son menos sencillas de lo que
plantean las ciencias de la medicién y la administracién
(Witte, 2012). En este sentido, Barinaga (2007) culmina
diciendo que cultura nacional no es mas que un discurso
que utilizan los grupos dominantes para asignar identidad,
aunque en verdad se aplica a esquemas internacionales y
multiculturales.

Enadiciénaloanterior, tanto Harrison y Klein (2007) como
Belhoste y Monin (2013) establecen que existen al menos tres
categorias que permiten caracterizar la diversidad: separa-
cién, variedad y disparidad para los primeros; y distancia
nacional, diferenciacién social y distincién funcional para
los segundos. En ambos casos, solo el primer atributo se
refiere a los valores, y, aunque estos fueran representativos,
segtin Chen (2014), para poder comprender otras culturas
es necesario desarrollar sentido de biculturalismo, no dar
nada por sentado y no tomarse nada como personal. Asi
mismo, en su estudio sobre cooperacién internacional, Ke-
ller y Loewenstein (2011) indican que las creencias pueden
variar de cultura en cultura y que, por mas que el valor sea
elmismo, lasinterpretaciones cambian. Por su parte, Morris
et al. (2008) han demostrado que, por mds aspiraciones y
esfuerzos que se realicen desde la cultura de una organiza-
cién hacia la uniformidad, los empleados nunca dejardn de
reaccionar conforme a sus normas locales de interaccién.
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Finalmente, en el trabajo de Nemoto (2013) se estudia la
igualdad de género en una sociedad patriarcal como Japén.
Este estudio pone en evidencia que, por mds esfuerzos que
sehanrealizado paraincorporar amujeres en puestos direc-
tivos, estas deben emular la masculinidad suprimiendo la
reproducciénylamaternidad, y soportandolargasjornadas
de trabajo. Por su parte, Barrett y Oborn (2010) advierten
sobre los problemas de la diversidad cultural al estudiar el
efecto mediador de los objetos de contacto.

En cuanto a adaptacion cultural, Fee y Gray (2012) indi-
can que en el proceso se pueden distinguir dos etapas: la
deculturacién y la aculturacién, por medio de las cuales
los expatriados renuncian a los esquemas cognitivos exis-
tentes. Segiin otros estudios, esto implica un cambio de
cédigos culturales (Molinsky, 2007) o una transformacién
de cémo las personas piensan y se comportan que produce
enfrentamientos entre los sistemas culturales (Cramton y
Hinds, 2014).

Para Firthetal. (2014), laadaptacién cultural implica dos
aspectos de gran influencia: la potenciacién psicolégicay la
motivacién cultural; en cambio, para Chen etal. (2010), esta
ultima disminuye cuando la distancia o la heterogeneidad
cultural es mayor. En todo caso, Farh et al. (2010) expresan
que en la adaptacién es muy importante la inteligencia
cultural, que implica una mayor orientacién hacia el apren-
dizaje y la sociabilidad. Por su parte, Takeuchi et al. (2005)
afirman quelas experiencias previas en ambientes laborales
diferentes a los propios facilitan el proceso.

Finalmente, en construccion de sentido, Liu et al. (2012)
indican que la influencia cultural no es uniforme ni consis-
tente en diversas situaciones, por ende, lo importante no es
la diferencia como tal, sino la capacidad para ser abiertos
a los cambios en las percepciones. De igual manera, Heijes
(2011) muestra que la percepcién intercultural no puede
basarse en un enfoque soportado en valores culturales
universales y que la construccién de sentido en torno a un
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valor puede ser distinta segtin el lugar; por ejemplo, en
Japodn, el consenso se entiende en un proceso secuencial y
unidireccional, mientras que en Holanda es mas iterativo
y sincrénico (Noorderhaven et al., 2007). En tltimo lugar,
Thiry-Cherques (2005) estudialainfluencia de lasimdgenes
culturalesenel proceso de construccién de sentidoy muestra
cémo el trabajo puede tener significados diferentes segtin el
lugar: es un asunto intimo para un latino, pero socialmente
funcional para un anglosajon.

DiscusioNESs

Hace ya un buen tiempo Willmott (2000) anunciaba: quien
desee inmiscuirse en el estudio de la cultura en las orga-
nizaciones se encontrard con un campo desconcertante, y
cuanto mds uno se acerca, mayor oscuridad halla. En este
sentido, la propuesta conceptual de paradigmas que se rea-
liza en esta investigacion aporta a esta problemadtica, que,
entre otros aspectos, generaindeterminaciony ambigtiedad.
No es una propuesta acabada, sino una contribucién para
la construccion del campo del estudio de la cultura en las
organizaciones. La diferenciaciéon y caracterizacion de cul-
tura corporativa, cultura organizacional, cultura nacional
y cultura interregional representa un aporte de gran valor
para quienes desean iniciarse en este campo de estudio, asf
como para quienes buscan emprender una linea de inves-
tigacion particular.

Cultura corporativa y cultura organizacional son dos
conceptos que comuinmente se utilizan de manera indis-
tinta, como si fuesen sinénimos. Aunque se caracterizan
por centrarse en un nivel de andlisis organizacional,
presentan diferencias muy notables en su enfoque. El
primero, con una mirada funcional, pone mayor énfasis
en los aspectos integrados, arménicos y homogéneos de
la cultura de una organizacion, y, por ende, se restringe a
un nivel de cultura formal o deseada, que es establecida o
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inducida porloslideres delas organizaciones. Debido al uso
predominante de metodologias cuantitativas, son menores
las posibilidades de profundizar en niveles méds interpre-
tativos, en los que las diferencias o ambigiiedades podrian
emerger. El hecho de abordar un nivel superficial de la
cultura hace que solo se puedan contemplar aspectos en el
nivel de enunciados seménticos, sin tener una comprension
real del entramado de significados.

Asimismo, ambas posturas paradigmaticas parecieran
tener interés en toda la organizacién, pero, en propiedad,
su nivel objeto de andlisis no es el mismo. La escasa pro-
fundizacién en diferencias o ambigtiedades, asi como su
orientacién hacia la gestién cultural y de la diversidad
con el fin de impactar el desempefio, el control social o
la imagen ponen en evidencia que la cultura corporativa
focaliza sus estudios enlos niveles gerenciales o directivos,
y no tanto en la organizacién en su conjunto. Esta ligera
pero notoria diferencia es también sefialada por Alvesson
y Berg (1992) al indicar que ni el nivel objeto de andlisis de
la cultura corporativa ni el de los otros cinco destacados
en su trabajo se enfoca realmente en la organizacién como
totalidad.

Por su parte, la cultura organizacional se caracteriza por
estudios de mayor profundidad de andlisis y pone énfasis
en descubrir aquellos aspectos diferenciados, ambiguos o
que presentan discrepancias conlo que expresan los niveles
directivos por medio de los aspectos formales de la cultura.
Araiz deesto, los estudios comprendidos en este paradigma
naturalmente se inclinan por ahondar en los significados
que adquieren los pardmetros culturales establecidos porlas
organizaciones, y, por ende, buscaran el contraste, la diver-
genciay laheterogeneidad mds quelaunidad y el consenso.
Desde esta perspectiva, por ejemplo, se entiende la cultura
en una organizacion como una relacién dialéctica entre una
cultura deseada y una cultura vivenciada; dos dimensiones
o fuerzas culturales que coexisten en las organizaciones y
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que conforman un todo denominado cultura organizacional
(ver Gentilin, 2019).

A diferencia de la cultura corporativa —que hace uso
de los aspectos culturales para emprender acciones de
mejora en las organizaciones—, la cultura organizacional
se orienta a la interpretacién. Su propésito consiste en en-
tender las organizaciones a partir de su cultura, por este
motivo, se caracteriza por utilizar metodologias cualitativas
que posibiliten tener un mejor entendimiento de la vida
organizacional, y su orientacién temadtica se inclina mads
hacia la comprensién de la dindmica cultural y el proceso
de construccién de sentido.

Si bien los cuadrantes representados en la figura 1 son
diferentes, existen puentes o puntos de encuentro entre
estos. Un ejemplo lo representa el estudio de Plakoyianna-
ki et al. (2008), que se enmarca en la cultura corporativa.
En su investigacion, los autores utilizan una metodologia
cualitativa basada en entrevistas y observaciones, lo que
los sittia mds en un eje comprensivo, pero la naturaleza
del estudio es funcional y se orienta hacia la gestién de la
cultura. Especificamente, su propdsito es determinar cémo
se puede fortalecer el éxito de los procesos de crM conel fin
de influenciar la relacién entre los empleados y los clientes.

Con la cultura nacional y la cultura interregional sucede
algo similar a los otros dos paradigmas, pero en un nivel
macro, es decir, a nivel de pais, regiones o sector industrial.
Los trabajos abordados en este nivel buscan develar aspec-
tos culturales més alld de los limites organizacionales, pero
contemplando problemadticas de indole administrativa u
organizacional que son afectadas o condicionadas por la
cultura del contexto o del ambiente.

Lasdiferencias entre culturanacional y culturainterregio-
nal se evidencian, principalmente, en los temas abordados,
la finalidad de los estudios y las metodologias utilizadas.
La primera se orienta a la parametrizacion de la diversidad
cultural a partir de inferir, con base en patrones culturales
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universales, cémo sera el comportamiento de las personas
en una situacion determinada, por ejemplo, en el grado de
cooperacion, enla relacién entre directivos y subordinados,
o en el curso que adoptaran las practicas de gestién. El uso
de metodologias cuantitativas y la pretensién de generali-
zacion develan el interés hacia la bisqueda de modelos o
estdndares que posibiliten predecir conductas de actuacion.

La culturainterregional, a diferencia de la anterior, pone
mayor énfasis en estudios criticos sobre la postura determi-
nista y universal de la cultura nacional, y en la diversidad
cultural, la adaptacién y la construccién de sentido. Desde
este paradigma, se enfatiza en la necesidad de llevar a cabo
aproximaciones en profundidad desde diversos puntos de
vista y mediante el uso de metodologias que permitan ex-
plicar el sentido que las personas les otorgan a los aspectos
culturales. Es evidente que cada caso es singular y que la
multiplicidad de puntos de vista es parte de la esencia de
la cultura, y atin mds a niveles de andlisis que exceden el
ambito organizacional.

Esto termina por concluir la mayor discrepancia que
existe entre los paradigmas funcionales y los comprensi-
vos. Tanto la cultura corporativa como la cultura nacional,
salvaguardando el nivel de andlisis, tienen su punto de
encuentro en el propésito de aportar al conocimiento a
partir de postulados tedricos y generales que explican qué
es y como es la cultura en las organizaciones o en &mbitos
de mayor dimensién, como un pafs.

Por otro lado, la cultura organizacional y la cultura inte-
rregional coinciden en el camino de buscar desmitificar esas
posturas prescriptivas y universales orientadas a predeter-
minar la cultura. Justo en uno de los trabajos analizados,
Ravasi y Schultz (2006) destacan el supuesto universal y
erréneo de que en las organizaciones existe un pensamiento
tnico y detectable con facilidad a partir de los elementos
culturales visibles. Parad6jicamente, y en sentido contrario,
los autores postulan que en torno al concepto de cultura
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existe un grado muy bajo de uniformidad y consistencia.
Por ello, desde estos enfoques mds comprensivos se busca
unamiradaalternativa paraentender al complejo fenémeno
organizacional, sin decir que el conocimiento pueda ser
generalizable a otros casos o regiones.

LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Una limitacion de este trabajo estd conformada por la cla-
sificaciéon propuesta de los cuatro paradigmas, los cuales
no necesariamente son estdticos, pero tampoco buscan ser
deterministas. Sibien se realiza una taxonomia con el fin de
aportar claridad al campo de estudio, el andlisis realizado
para llegar a estos resultados siempre quedard expuesto a
la subjetividad de los investigadores.

Otra limitacién del trabajo lo proporciona la muestra
de revistas seleccionadas. Aunque se opt6 por seleccionar
revistas de maxima calidad y rigor cientifico, esto condicio-
na los resultados obtenidos. La eleccion de otras revistas o
bases de datos no necesariamente generaria cambios en la
propuesta de los cuatro paradigmas, pero si podria incidir
enla caracterizacién de estos, toda vez que, en otros dmbitos
—por ejemplo, ellatinoamericano—, lasituacién podria pre-
sentar diferencias. Asimismo, esnecesarioindicar que, tanto
por los hallazgos emergentes que se obtengan del andlisis
como por las tendencias que se observen en otras latitudes,
los resultados podrian derivar en diferentes aportes. Como
ejemplo se podrian revisar los trabajos de Gentilin (2020),
Gonzales-Limas et al. (2018) o Ruiz y Naranjo (2012), todos
circunscriptos al contexto colombiano.

A raiz de esto, se invita a los lectores a retomar la clasi-
ficacién impulsada en este trabajo para analizar el campo
de estudio a partir de otras revistas o bases de datos que
posibiliten caracterizar el campo de la cultura en las orga-
nizaciones en otras regiones. Esta linea sugerida de estudio
adquiere relevancia toda vez que los resultados obtenidos
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de la investigacién permitieron identificar que menos del
0,5% delos autores delos articulos publicados enlas revistas
analizadas estdn adscritos ainstituciones latinoamericanas.

Otra linea futura de investigacién recomendada es el
andlisis y la identificacién de trabajos tedricos y trabajos
aplicados, con el fin de resaltar casos de Latinoamérica
estudiados desde esta tematica. Esto posibilitaria aportar
informacién relevante para estudiosos de la regién, asi
como para la toma de decisiones por parte de consultores
y empresarios.
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